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Indirekte Wirkmechanismen nutzen 

Lean und Industrie 4.0: Die sieben größten Hebel zur Produktionsoptimierung 

Der Wettbewerb ist hart: Auf den Unternehmen lasten Kosten- und Konkurrenzdruck, die immer schneller wer-

denden technologischen Veränderungen gehen mit immer kürzeren Produktlebenszyklen einher. Der Markt fordert 

Offenheit für individuelle Ansprüche der Kunden und permanente Lieferfähigkeit. Nur Unternehmen, die ihre Produk-

tionsprozesse erfolgreich verbessern, können diese Anforderungen erfüllen. 

Im Mittelpunkt der Optimierungsge-
danken steht häuig Lean Production, 
um jegliche Verschwendung zu ver-
meiden und Prozesse efizienter zu 
machen. Angestrebt wird der kürzeste 
Weg mit einem unmittelbaren Effekt 
auf die Fertigung. Doch die indirekten 
Wirkmechanismen werden in der Pra-
xis oft übersehen oder wegen des feh-
lenden interdisziplinären Know-hows 
nicht genutzt. 

Ein erfolgversprechendes Optimie-
rungskonzept muss aber alle Hebel 
betätigen. Dazu ist ein breites Me-
thoden- und Prozessverständnis aus 
verschiedenen, bisher meist getrennt 
betriebenen Disziplinen erforderlich. 
Zur ganzheitlichen Optimierung von 
Fabriken ist das „Lean Factory Design“ 
aufgebaut worden. Darunter ist ein 
Konzept zu verstehen, das im Wesent-
lichen auf der Lean Philosophie basiert 
und das bewusste Planen und Gestal-
ten von Prozessen und Ressourcen 
der gesamten Fabrik – vom Warenein- 
gang bis Warenausgang über den ge- 

 

samten Lebenszyklus hinweg – um-
fasst. 

Auf der Suche nach organisatori-
schen und technischen Lösungen für 
die „perfekte Produktion“ hat die PuLL 
Beratung die sieben wichtigsten Hebel 
zur Produktionsoptimierung heraus-
gearbeitet, die – richtig eingesetzt – 
zu einer nachhaltigen Steigerung des 
Unternehmensgewinns führen. Inter-
essanterweise sind diese Hebel weder 
direkt in der Produktion zu verorten 
noch wirken sie unmittelbar darauf. 
Dennoch bilden sie einen hocheffek-
tiven Planungs- und Optimierungs-
ansatz, der Schlüsselelemente vieler 
relevanter Disziplinen vereint.

Viele Optimierungsprojekte scheitern, 
weil im Management keine Zielvision 
vorhanden ist. Wird nicht eindeutig 
deiniert, was mit dem Projekt erreicht 
werden soll, so fehlen den Verant-
wortlichen und den Mitarbeitern die 
Leitplanken und die Anforderungen 
 an ein Projektergebnis. Eine klare Ziel-
vision und ein genau deinierter Pro- 

 

jektauftrag des Managements sind 
elementare Erfolgsvoraussetzungen. 
Wie eine solche Vision entwickelt und 
umgesetzt werden kann, beschreibt 
das von der PuLL Beratung entwickelte 
Modell DATE (Detect-Align-Target-Ex-
periment). Die erste Phase Detect 
beschäftigt sich damit, wie Unterneh-
men Veränderungen in ihrem Umfeld 
bemerken – detektieren – können. 
Es geht darum, Muster und Chancen 
zu erkennen. Im zweiten Schritt Align 
werden Mittel und Wege gezeigt, wie 
man den Mitarbeitern beispielswei-
se durch ein Produktionssystem eine 
einheitliche Richtung geben kann. Die 
Phase Target befasst sich damit, auf 
welche Weise dezentrale Entschei-
dungen im Sinne einer zentral vorge-
gebenen Strategie schnell getroffen 
werden können. Der vierte Baustein 
Experiment enthält schließlich die Zie-
lumsetzung in kurzen Zyklen, die ge-
meinsames Lernen ermöglichen.

Viele Unternehmen machen gro-
ße Anstrengungen, um die Kosten im 
laufenden Serienbetrieb mit allerlei 
Maßnahmen und Methoden zu sen-
ken. Wichtig ist jedoch die Erkenntnis, 
dass 70 bis 80 Prozent der Kosten „in 
das Produkt hineinkonstruiert sind“. 
Wesentlich effektiver wäre es daher, 
bereits in einem früheren Schritt des 
Prozesses anzusetzen und auf die 
fertigungsgerechte Konstruktion des 
Produktes zu achten. Doch in die-
ser Phase fehlen oft die notwendigen 
Ressourcen und das entsprechende 
Know-how. Lean Development bietet 
für diese Aufgabenstellung eine Reihe 
von Prinzipien und Methoden an.

Durch immer kürzere Innovations- 
und Produktlebenszyklen wird die Pro-
duktneueinführung zu einer wichtigen 
Kernkompetenz vieler Unternehmen. 
Mit dem Begriff Time-to-Market ist 
der Zeitraum von der Ideenentstehung 
über den Konstruktionsprozess bis zur 
Auslieferung des ersten Produkts an 
den Kunden umschrieben. Gerade an Die prozessorientierte Auswahl der Technologien führt zur Efizienzsteigerung. Fotos: PuLL.
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der Schnittstelle zwischen der techni-
schen Entwicklung und der Gestaltung 
der Produktions- und Logistikabläufe 
gibt es enorme Verbesserungspoten-
ziale. Hierfür wurde ein Konzept in der 
taktischen Logistikplanung aufgebaut, 
das die den Produktentstehungspro-
zess begleitenden Planungsschrit-
te für die Produktion, Logistik und 
das Gebäude synchronisiert und be-
schleunigt.

Analog zur konstruktiven Kostenbe-
einflussung in der frühen Phase des 
Produktentstehungsprozesses sind 
drei Viertel der späteren Prozesskos-
ten bereits in eine Fabrik hineinkon-
struiert. Softwaresysteme, wie PPS- 
oder Staplerleitsysteme, können nur 
im Rahmen der gegebenen Struktu-
ren optimieren. Mit der richtigen Ge-
staltung der Prozesse und Strukturen 
sollen die hohen Kosten, die beim 
späteren Betrieb der Fabrik anfallen, 
bereits in einer frühen Phase positiv 
beeinflusst werden. Die Beratung setzt 
auf einen beim Kunden startenden, 
software-basierenden Materialflus-
splanungsansatz im Rahmen der tak-
tischen Logistikplanung.

Zwischen der Prozessgestaltung und 
den eingesetzten Technologien beste-
hen starke Wechselbeziehungen. Viele 
Unternehmen starten die Optimierung 
mit der Auswahl eines neuen Soft-
waresystems, beachten jedoch nicht, 
dass es nur im Rahmen der gegebe-

nen Strukturen und Prozesse in einem 
gewissen Umfang wirken kann. Ein ef-
fektiver Hebel der Produktionsoptimie-
rung ist nur eine prozessorientierte 
Auswahl von Technologien. Da jedoch 
bestimmte, insbesondere innovative 
Technologien wiederum ganz neue 
Möglichkeiten bei der Prozessgestal-
tung eröffnen, setzt die Beurteilung 
und planerische Umsetzung der Tech-
nologien erhebliche Erfahrung voraus.

Viele Probleme, die in der Produkti-
on auftreten, werden durch Fehler in 
der Steuerung verursacht. Häuig wird 
darauf mit noch mehr Planungs- und 
Steuerungsaufwand, einem feine-
ren Rückmelderaster oder vielleicht 
einem Scanner-Systemen reagiert 
– der „Just-push-harder-Ansatz“ ist 
weit verbreitet. Wichtig ist jedoch die 
Erkenntnis, dass ein System, das zur 
Steuerung eines anderen Systems ein-
gesetzt werden soll, mindestens ge-
nauso komplex (eher noch komplexer) 
sein muss wie das zu steuernde. Zur 
Reduzierung dieses Aufwands soll bei 
der Gestaltung einfacher Prozessab-
läufe und transparenter Werksstruk-
turen angesetzt werden. Dies voraus-
gesetzt, kann Software und Industrie 
4.0 nochmals zu erheblichen Produk-
tivitätssteigerungen führen.

Alle bisher beschriebenen Hebel sind 
für einen Projekterfolg enorm wich-
tig. Letztlich werden aber alle plane-
rischen und Produktionsprozesse von 

Menschen in Unternehmen umge-
setzt. Damit diese motiviert dabei sind, 
müssen sie das Warum hinter der Op-
timierungsaufgabe verstanden haben. 
Dieser Führungsstil wird als Mission 
Command oder Führen mit Auftrag 
bezeichnet. 

Haben die Mitarbeiter das Ziel hinter 
dem Auftrag verstanden, können sie 
bei kurzfristig notwendigen zwangs-
läuig dezentralen Entscheidungen im 
Sinn der zentralen Strategie handeln. 
Bei der Komplexität und Volatilität des 
heutigen Geschäftsumfelds wird diese 
dezentrale Entscheidungsindung vor 
Ort wohl eher die Regel als die Aus-
nahme bilden. Hier versagt der alte 
Führungsstil „Command and Control“ 
(Führen mit Befehl) aufgrund zu langer 
Entscheidungszyklen.

Prof. Dr. Markus Schneider
Geschäftsführender Gesellschafter 
PuLL Beratung GmbH und
Leiter des Technologiezentrums PULS 
(Produktions und Logistiksysteme) 
Dingoling

  

Oft sind die indirekt wirkenden Mechanismen die entscheidenden Stellhebel.

Lean-Audit zum Einstieg
„Wie efizient sind unsere Unter-

nehmensprozesse heute? Wo ste-
hen wir im Vergleich zu anderen 
Betrieben? Wo schlummern noch 
Optimierungs-potentiale?“ – die-
se Fragen stellen sich heute viele 
mittelständische Fertigungsunter-
nehmen vor dem Hintergrund des 
raschen Produktionswandels und 
eines weiter zunehmenden inter-
nationalen Wettbewerbs. Antwor-
ten darauf geben Prof. Dr. Markus 
Schneider und seine PuLL Bera-
tung GmbH in einem Lean-Audit. 
Im Rahmen des Workshops werden 
alle Prozesse (Produktion, Logis-
tik, Steuerung) entlang der sieben 
wichtigsten Stellhebel für deren Op-
timierung bewertet. Auf der Basis 
dieser Ergebnisse lassen sich dann 
weitere Maßnahmen auf dem Weg 
zu einer schlanken und smarten 
Produktion ableiten. 


